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第 1節 問題提起
21 世紀に入って経営学の重要トピックのひ







Christensen) 教授である｡ 彼は最近, 頻繁に
発生する破壊的革新に基づいて, 経営改革の必
要性を強調している (Christensen, 2008)｡
｢破壊的革新 (Disruptive Innovation)｣ と
は, 市場の標準的な製品にも至らない製品を利
用し既存市場を破壊してしまう革新を意味する｡
それに対し, ｢存続的革新 (Sustaining Inno-
vation)｣ とは, 既存の顧客のために既存製品
を続々と改善していく革新のことである｡
変化の速度が遅かった 20 世紀には, 企業は
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(Gary Hamel) 教授である｡ 彼は, 激変の 21
世紀には ｢改善｣ より ｢改革｣ が必要であると





業は十分, 成長できた世紀だった｡ また, その
中での基本的な価値観も ｢誠実と勤勉｣ であっ
た｡ そのため, 与えられた業務を確実に遂行す














ative)｣ や, それを積極的に実行していく ｢主






























(出典：Hamel, 2001, p. 45)
持つ｡
また, 最高の競争力を持たせられる改革の分









































本稿では ｢J カーブ｣ 理論を活用し, サムス
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(出典：Hamel, 2009, p. 176)
図 2. J カーブ理論





















は, 製品別に細分化され, DA総括 (冷蔵庫,
洗濯機, エアコンなどの白物家電を生産) と,
DM総括 (テレビ, コンピューター, MP3 な
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図 3. サムスン電子の組織図










































































































とにした｡ 特に, 非専属店ルートは, ルートご
とにそれぞれ別の特性を持っているため, その
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て, 各店舗に POS システムが導入されるよう
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のだが, 各分野別に 3～4 の重点項目があり,
重点項目別に 3～4 の重点推進課題があったた
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図 4. ソフト改革の内容
(出典：Kim, 2009, p. 147)
改革
項目










































































第一に ｢顧客満足 (Customer Satisfaction:
以下 CS), ナンバーワン｣ である｡ 顧客と共
にするなら顧客に業界最高の満足を提供するこ
とは, 当然のことである｡



























が最低 2年以上, 一貫して CS 改革を推進する
ことができなければならないということである｡
大部分の企業は, 短期間の実績で評価されるた
め, 経営陣が数ヶ月 CS を推進し, そこで目に
見える成果がなければ以前の状態に戻したり,
他の目標を設定し方向転換したりをする場合が

















CS 運動に自発的に参与し, 習慣的に CS を実









調査し, これをデータベース化して CS 改善の
道具として活用した｡
CS 成功因子の最後の要素は, CS 優秀者を
表彰するインセンティブ制度である｡ 国内営業
事業部は, このために ｢称賛カード制度 (いわ
ゆる, ご褒美クーポン)｣ を導入, CS に優れ
た店頭人材に称賛カードを与え表彰した｡ また,
称賛カードの累積点数を計算し, 月単位, 3 ヶ
月単位, 1 年単位で CS 優秀者を表彰し, 特に
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すべての発想を顧客の立場から
図 5. 接点 CSの 7大改革課題






















購 買 配 達 修 理 再購買









の代理店を担当しつつ, 各代理店の CS 運動実
態を点検・指導し, その中の優秀事例を他の代
理店に伝える役割を担った｡ また, スーパーバ
























































対象は大きく分けて, 専属流通, 戦略流通, ス
タッフ組織の 3カ所であった｡
専属流通部門内での拡散対象は, 不振店と一









流通は, 流通研修所に依頼して CS 一般教育と
CS 深化教育プログラムなどを新たに作成し,
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したのが CS 事務局だった｡ 事業部長直属機関
として設立された CS 事務局は, 営業改革の企









し, 実施した｡ 毎週開かれる CS 役員会議や月





しかし, CS 事務局の最も大きい役割は, 何よ




ていった｡ また CS 事務局は, 改革の重点推進
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図 6. 営業改革の深化と拡散
(出典：Kim, 2009, p. 182)
項目を客観的な指標で作成し, 科学的, 合理的



























いる｡ ただし, 今回の営業改革では, 完全に他
の目標を設定するのではなく, 今まで行なって
きた営業改革を継承・発展させる方向で推進す
ることにした｡ 今までの営業改革が CS 基盤構
築-CS 生活化-CS 体質化-CS 差別化のように,
毎年新たな細部目標を設定し段階的に推進して




また, 国内営業事業部は, CS 改革を高度化
する方法として 4P-UPを実施することにした｡
4P とは, Pride, Professional, Practice, Per-
formance の 4 つの頭文字であり, 各々の領域
で細部的な改革活動を推進した｡ つまり, それ
までの CS 改革を通して得た自信 (Pride) を
もとに, 個々人の CS 力量 (Professional) を









て CS を唱え実践する組織にするのである｡ そ







































































































標を CS 生活化に設定したのち, その中で基本
となる 5つの課題を遵守することのみが営業の
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2 . 経営改革の第 2段階















































































































｢小さな成功事例 (Success Story)｣ を組織の
隅々まで拡散させることが重要である｡ すでに














































































































5 . 経営改革の第 5段階
経営改革の第 5段階は, 改革が成功し業績が
































ある｡ J カーブの第 1段階にまた突入しなけれ
ばならない｡ 成功すればまた違う成功をめざす
という改革の絶え間ない試みが 21 世紀, 変革
の時代を生き抜く企業の真の姿である｡





連続的で, 突発的で, 扇動的になった｡ このよ
うな環境のもとで企業は改善よりも革命的な改
革が求められており, その中でも企業経営自体













































1 欧米の研究者達は全ての変化を ｢革新 (Inno-
vation)｣ と表現する｡ しかし, 漸進的な変化も
あり, 急激的な変化もある｡ また対外的な環境
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表 3. 経営改革の各段階別対応方案





改革目標に合わせてシステムとプロセスを変える必要がある｡ その際, 目標とシステム, システムとプ
ロセス間の関係を把握し, もっとも核心的な要素から変えるべきである｡









4 段階 改革の転換点を通過すると成功事例がいたるところで表れはじめ, 業績も急激に伸びはじめる｡
この段階では傍観グループが積極的に改革に賛同し, また反対グループも合流する｡
経営改革の課題をいっそう拡大し深化させる必要がある｡
5 段階 改革をほかの部門に拡散させなければならない｡ その際, いったん達成した改革の成功パターンを積極
的に活用すべきである｡




改革と成功, また違う改革の推進が 21 世紀変革の時代を生きる企業の真の姿である｡
変化もあり, 企業内部の変化もある｡ 本稿では
これらの中で特に企業内部で起きている急進的
で意図的な変化を ｢経営改革 (management in-
novation)｣ と称する｡
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